ESPECIAL NEGOCIOS INTERNACIONAIS

Expatriacao de executivos

IMAGEM: KIPPER

A mobilidade de profissionais entre diversos paises
e hoje um fenbmeno comum, com a internaciona-
lizacdo e globalizagdo das empresas. O fenémeno
da expatriacao consiste de uma experiéncia de mao
dupla que deve trazer beneficios ndo so as orga-
nizagbes como também a carreira dos individuos.
O artigo analisa os problemas tipicos incidentes nas
expatriagdes e defende que o sucesso da experiéncia
depende de um esforgo conjunto entre empresas e
seus profissionais.

por Maria Ester de Freitas FGV-EAESP

Aexpatriagéo profissional torna-
se uma pratica cada vez mais

comum no quotidiano das grandes
empresas. Ela é resultado de uma
decisdo ou politica organizacional,
e consiste de um recurso de que as
empresas lancam méo para atingir
objetivos tdo variados como a interna-

48 = VOL.5 = N°4 « SET./OUT. 2006

cionalizacdo de sua gestdo, o aumento
do repertério de conhecimentos de
uma certa equipe para desenvolver um
projeto ou uma unidade especificos, a
formacdo de novos lideres, a elevacdo
do nivel de coordenacdo e controle
de suas unidades geograficamente
dispersas, a elevacdo da diversidade

estratégica de seus recursos humanos
em face de mercados globais e a
exemplificacéo de aspectos importan-
tes da cultura da empresa-mae.

Esses motivos podem atuar isola-
damente ou em conjunto, mas estdo
normalmente na base da deciséo da
empresa em expatriar. Todavia, isso



ndo significa que tal decisdo seja to-
mada apenas pela empresa: envolve
também os individuos em questéo.
Estes ponderam ganhos em relacédo a
suas carreiras e também expectativas
futuras de ascensdo a cargos supe-
riores. Pesa ainda a favor da deciséo
individual pela expatriacdo a opor-
tunidade de oferecer aos filhos uma
melhor educacdo, a aquisi¢cdo de um
novo idioma e habilidades intercul-
turais, hoje tdo exigidas no mundo
corporativo.

Neste artigo, baseados em uma
pesquisa de campo com executivos
brasileiros expatriados na Franca
(vide Box), discutimos o fenémeno
da expatriacdo especificamente do
ponto de vista da empresa, no sentido
de analisarmos quais as principais
dificuldades que emergem em uma
expatriagdo e as formas pelas quais as
empresas poderiam contorna-las.

Focos de dificuldade. A experién-
cia registra alguns pontos de vulnera-
bilidade no processo de expatriagdo.
Dentre eles merece destaque especial
0 processo de adaptacdo cultural da
familia do profissional, particularmen-
te o de seu conjuge. Muitas empresas
globais simplificam o compromisso
com o seu profissional e, ndo raro,
negligenciam o fato de que ele tem
uma familia que foi fortemente afetada
por essa decisdo, 0 que as torna em
parte responsaveis por isso.

A adaptacdo cultural é aqui enten-
dida como a construgdo de um novo
quotidiano e os ajustes feitos para
reduzir as insegurancas e 0 mal-estar
derivados do desconhecimento e da ig-
norancia culturais, bem como a aceita-

Muitas empresas globais simplificam o compromisso com o

seu profissional e, ndo raro, negligenciam o fato de que ele

tem uma familia que foi fortemente afetada pela deciséo de

expatriar, 0 que as torna, em parte, responsaveis.

¢éo relativamente confortével do que é
diferente naquelas novas circunstancias
e naquele codigo cultural.

Apesar de reconhecida a impor-
tancia da adaptacdo para 0 sucesso
ou fracasso da expatriacdo, muitas
empresas negligenciam os cuidados e
apoios necessarios durante este pro-
Cesso, 0 que aumenta tanto o seu risco
guanto o do seu profissional. O risco
da empresa € geralmente associado
a perda do investimento feito e ao
custo de oportunidade com o envio
de um profissional que ndo atingira
os resultados esperados, podendo
mesmo comprometer 0 projeto em
questdo. O risco para o individuo, por
seu lado, é associado a manutencédo
de seu emprego, ao seu futuro profis-
sional e a sua vida familiar. Portanto,
ambos os lados tém muito a perder no
caso de fracasso da experiéncia. Mas,
onde residem 0s pontos cegos ou as
vulnerabilidades?

Os nossos entrevistados apon-
taram quatro pontos principais que
merecem particular atencao: primeiro,
a maneira como o0 processo decisorio
é realizado e negociado, ou seja, se ha
interesse, participagao e transparéncia
nas informacdes de ambos os lados;
segundo, a postura dos responsaveis
pelo setor de Recursos Humanos no
trato desta questdo, pois a expatria-

¢ao é uma decisdo profissional e ndo
um prémio ou um “luxo”; terceiro, a
forma como a familia percebe suas
responsabilidades nessa experiéncia e
a clareza sobre os impactos imediatos
na sua vida; e quarto, a atitude e a
estrutura da unidade que recebera o
expatriado.

Co-responsabilidade. Algumas
empresas globais contam com pro-
cessos de expatriacdo cuidadosos e
responsaveis, alguns mesmo bastante
sofisticados. Todavia, ndo parece ser
a regra no caso de muitas outras, seja
porque elas ainda guardam uma ar-
raigada postura colonialista, porque
nao perceberam que o mercado de
trabalho altamente qualificado mudou
ou porque ainda ndo fizeram as contas
dos prejuizos com o insucesso.

Gostariamos de chamar a aten-
cdo das empresas que expatriam de
maneira que, segundo 0s proprios
expatriados, podem fazer a diferenca
crucial entre expatriacéo e exilio e
entre o sucesso e o fracasso dessa
experiéncia. Adicionalmente, gosta-
riamos igualmente de chamar a aten-
cdo dos proprios profissionais que
desejam embarcar nessa experiéncia,
apontando-lhes algumas habilidades
criticas necessarias e cuidados a se-
rem tomados.
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Cuidados com o processo. Um
primeiro conjunto de cuidados refere-
se aos elementos praticos e operacio-
nais da expatriacdo. Incluimos aqui
trés aspectos. O primeiro diz respeito
a necessidade de a empresa atentar
para a clareza do proposito da expa-
triagdo. Isso implica uma explicacdo
clara dos objetivos do projeto, as
caracteristicas da unidade de destino,
0s contatos que ja existem, quais as
responsabilidades esperadas, quem
sera o superior hierarquico ou aquele
responsavel pelo suporte e avaliagao
do projeto em questdo, os critérios
para julgar o projeto ou missdo, as
condigfes que serdo dadas para o
desempenho, o prazo para realizagdo
do projeto etc.

A experiéncia acumulada é de
grande valia, pois 0s sucessos e fra-
cassos passados e atuais sdo altamente
didaticos e devem ser compartilhados.
Algumas empresas podem até expli-
citar qual sera o seu comportamento
caso aquela unidade venha a ser ven-
dida ou fusionada com outra empresa.
O que a empresa ndo deveria fazer é
“vender” o expatriado como se ele

fosse parte do ativo ou esquecé-lo
como se ele fosse um nada.

Um segundo aspecto é o apoio
para a insercdo local do expatriado.
Uma parte consideravel da preparagao
do expatriado e de sua familia pode
ser feita antes da viagem. Para os des-
tinos mais comuns de expatriagéo, a
empresa pode providenciar algumas
informagdes bésicas e fornecer cursos
que incluam o idioma e aspectos da
cultura, da historia, dos costumes, a
rede de relacdes que ja existe naqueles
paises ou favorecer acesso a outros
profissionais que ja foram para la.

InformacgGes fundamentais in-
cluem o sistema de ensino e as cre-
ches locais, os critérios de escolha de
escolas, escolas de linguas e cursos, 0
sistema de saude e procedimentos de
emergéncia, as coberturas do plano de
saude e reembolsos, o sistema banca-
rio, lista de precos de itens e servicos
basicos. Algumas empresas elaboram
manuais com essas informacdes essen-
ciais, 0 que certamente contribui para
uma maior seguranca da familia que
parte. Também podem ser previstos
casos em que a repatriagdo imediata
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devera ser assumida pela empresa.

Um terceiro aspecto diz respeito
as acdes do Setor de Recursos Hu-
manos Internacional. Quando os
responsaveis pela area tém experiéncia
internacional, sdo mais sensiveis as
situacdes com as quais os profissionais
expatriados irdo se defrontar e pode-
r&o acolher com mais profissionalismo
as suas demandas.

E importante ter clareza sobre o
tipo de contrato que esta sendo firma-
do, o limite das expectativas que estao
sendo construidas, os apoios logisticos
e burocraticos que serdo dados in loco.
A logistica, se propria ou terceirizada,
deve considerar o estilo de vida da
familia e suas necessidades. A esposa
(O cdnjuge) deve ser ouvida(o) e
também participar de algumas deci-
sbes no que lhe concerne. Apoio ou
aconselhamento psicolégico podem
ser disponibilizados, se necessario,
para a familia. Dar ao casal a opgao
de levar a sua mudanca ou alguns
de seus pertences. E sempre muito
bem-vinda, por exemplo, a oferta de
passagens de retorno para a familia
no final do primeiro ano. Algumas
empresas oferecem uma visita (em
geral de uma semana) para o casal
fazer um primeiro reconhecimento da
cidade e adiantar alguns contatos. Este
procedimento se revela muito eficaz
no futuro e reduz resisténcias.

Cuidados com os profissionais.
Um segundo conjunto de cuidados
a ser tomado pela empresa diz mais
diretamente respeito aos profissio-
nais envolvidos. Em primeiro lugar,
é preciso um cuidado especial com
0 conjuge. Na prética, & importante




dota-lo de informag@es imprescindiveis
a sua boa adaptacdo, explicitar com o
que pode contar, dar-lhe condi¢des de
freqUentar cursos de idiomas, culturais
e de atualizagdo profissional.

Muitas empresas tém coligadas
e parceiras que podem ser acionadas
para contatos profissionais e reco-
locagbes de cOnjuges expatriados.
Outras empresas mais cuidadosas
disponibilizam um orgamento basico
para uso profissional do conjuge e
fornecem informaces e orientacoes
sobre o mercado de trabalho. Acima
de tudo, é importante ndo ignora-lo,
nem trata-lo como um obstaculo na
vida do profissional expatriado.

Na verdade, a familia pode vir
a ser um aliado fundamental no
sucesso da expatriacdo. Por isso, au-
xiliar a familia a ter graus crescentes
de autonomia no novo local reflete
diretamente em um melhor aprovei-
tamento de seu expatriado. Empresas
inteligentes sabem bem disso: quanto
mais rapidamente a familia se adapta
e 0 cOnjuge tem agenda propria, mais
rapidamente o profissional rende
aquilo que se espera dele.

Em segundo lugar, empresas que
dispdem de diferentes unidades em
um pais podem desenvolver uma
mentalidade intercultural, favore-
cendo intercAmbios, trocas de pro-
fissionais, estagios, rodizios, visitas
sabaticas e expatriacdes regionais.
Tudo isso proporciona uma grande
aprendizagem, que integra melhor a
diversidade da empresa bem como de-
senvolve um tipo de saber que reduz
as barreiras geogréficas e culturais,
além de aumentar o traquejo social e
o desembaraco cultural.

E preciso que as empresas tenham claro que quando uma

expatriacdo é bem-sucedida ndo foi apenas um investimento
que foi bem aproveitado, mas que uma politica organizacional

foi bem construida.

Em terceiro lugar, a maioria das
empresas V€ a expatriagdo como uma
experiéncia isolada, que se esgota
em si mesma. Para melhor aproveita-
mento dessas experiéncias, torna-se
necessario mudar o foco do imediato
para o longo prazo, do individual
para o coletivo, compartilhando essas
vivéncias e mesmo montando um ban-
co de dados que possa ser usado, seja
para uma maior capacitacdo da area de
RH, seja para a preparacéo de futuros
expatriados e suas familias.

Infelizmente, muitas empresas
ndo utilizam as experiéncias de que
dispGem e ndo valorizam o seu pro-
fissional quando ele retorna. N&o é
incomum que profissionais repatria-
dos, ap6s o periodo de seu contrato,
sejam completamente abandonados
€ assumam o mesmo cargo anterior a
expatriacdo ou posi¢des em que 0 co-
nhecimento adquirido ndo faz a menor
diferenga. Como consequiéncia, o pro-
fissional se desmotiva, e o investimento
nele feito ndo é aproveitado. Dados da
empresa de consultoria norte-ameri-
cana Window of the World dizem que
25% dos expatriados deixam 0s seus
empregos em menos de um ano depois
de voltar para casa.

Um outro aspecto negligenciado
diz respeito & adaptacdo ao retornar ao
pais de origem. Aqui Sd0 necessarios

cuidados, pois a readaptacdo exige
tempo e paciéncia, e a possibilidade de
choques é tdo grande quanto a ida ao
exterior. \Voltar para casa e sua cultura,
depois de varios anos fora, ndo é uma
passagem automatica feita na cabega do
individuo; sera necessario um extenso
trabalho mental para ele reassumir o
que ja lhe era proprio e integrar as no-
vas experiéncias e conhecimentos.

O profissional expatriado. E
quanto ao profissional expatriado, que
cuidados ele deveria tomar para con-
tribuir com sua parte para 0 sucesso
da expatriacdo? Em primeiro lugar, ele
deve ser capaz de abrir-se ao diferente.
E consenso que nem todo individuo
esta apto a viver uma expatriacao e
que muitos jamais sequer pensaram
nesta possibilidade. No entanto,
existem profissionais que almejam
essa experiéncia, considerando-a
como uma oportunidade pessoal e
até familiar.

Esses individuos séo geralmente
curiosos, demonstram uma grande
capacidade de lidar com o novo e
o diferente, acomodam com certa
tranquilidade as ambiglidades e in-
certezas, tém uma grande tolerancia
a soliddo e se divertem com o gosto
pela aventura. Tais pontos foram
considerados relevantes por nossos
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entrevistados, os quais acrescentaram
que deve existir uma boa vontade em
aprender, em saber ouvir, em buscar
compreender 0s proprios precon-
ceitos e estar aberto a questionar as
proprias verdades culturais.

Em segundo lugar, o profissional
deve preparar-se para a viagem. Assim
como a empresa, ele pode tomar uma
série de precaucdes e providéncias
antes do embarque. O uso intensivo da
internet favorece hoje o acesso a infor-
mac0es ilimitadas sobre praticamente
qualquer assunto. Buscar informacdes
sobre o pais, a sua cultura, a sua histo-
ria, a politica, a economia, a dindmica
da vida local, tudo isso & muito mais
facil hoje do que era num passado
recente. Em paralelo, o profissional e
sua familia podem iniciar o estudo de
idioma e fazer contatos com colegas na
empresa de destino ligados ao futuro
projeto, bem como com outros expa-
triados e suas familias. Isso também é
importante.

E em terceiro lugar, o profissional
e sua familia s6 devem aceitar uma
proposta de expatriagdo se eles tive-
rem vontade que isto dé certo. Por
mais persuasiva que possa ser uma
empresa, é preciso ter em mente que
uma expatriacéo forcada tera um alto
custo para todos os envolvidos. Os ex-
patriados devem lembrar sempre que
sdo hdspedes do pais que os acolhe e
que eles s&o os “estranhos” — disso de-
riva a necessidade de resistir a tentagao
de viver 14 como se vivesse aqui.

Ou seja, é preciso desenvolver in-
teresses locais, envolver-se com outras
atividades além do trabalho, interes-
sar-se pelas questdes locais tanto para
entender melhor o novo meio quanto
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para ter assunto nas conversas, procu-
rar ampliar o seu circulo de amizades
de forma a incluir também pessoas
do local e nio apenas patricios. E
preciso ainda esforcos para dominar
o idioma o mais rapidamente possivel,
0 que significa desenvolver uma certa
competéncia para lidar com o erro, 0
ridiculo e com a inseguranca que uma
aprendizagem nova traz. O conforto
psicolégico comega com o conforto
domeéstico e a identificacdo com o
territorio familiar.

Projeto conjunto. Apesar de os
estudos sobre expatriacdo serem ainda
escassos no Brasil, parece-nos evidente
que, tratando-se de uma pratica cada
Vez mais corriqueira, a expatriagao é
uma tarefa a ser assumida em toda
a sua extensdo pela empresa e pelo
individuo. Aqui, o bom entrosamen-

A pesquisa

to, a clareza do projeto, as condicoes
que serdo fornecidas, 0s suportes que
serdo dados a familia antes e depois da
viagem sdo de extrema importancia.
E preciso que as empresas tenham
claro que quando uma expatriagao é
bem-sucedida néo foi apenas um inves-
timento que foi bem aproveitado, mas
também que uma politica organizacio-
nal foi bem construida. Para o profis-
sional e sua familia, esta € uma historia
que integrara a sua biografia e que Ihes
pertencerd como parte da sua vida.
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0O nosso interesse pela questdo da expatriagdo remonta ao final dos anos 1990,
quando realizamos um estudo piloto sobre a vida de executivos franceses expatriados
no Brasil. Esses estudos foram aprofundados através da literatura anglo-saxa (cross-
cultural) e da européia (intercultural), nas quais encontramos alguns consensos,
entre 0s quais aquele sobre a existéncia de algumas vulnerabilidades que elevam

0s riscos da experiéncia.

Visando a identificar os impactos provocados na vida dos profissionais e de suas
familias pela escolha de uma carreira internacional e buscando conhecer o ponto
de vista de brasileiros nesta situagéo, realizamos no periodo de 2003-2004 uma
pesquisa com executivos expatriados na Franga, pais onde vivemos como expatriada
académica, razéo que determinou a escolha do local e do tipo de abordagem — etno-

metodoldgica — para este trabalho.

A amostra consistiu de 37 entrevistas com base em 22 questdes abertas, totalizan-
do 120 horas de gravacdo, cujos participantes foram 17 executivos em empresas
brasileiras, 15 executivos em empresas francesas e 5 esposas.



